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Die Balanced Scorecard [BSC] ist seit den ersten Veröffentlichungen zu diesem Konzept An-
fang der neunziger Jahre in vielen Unternehmen und anderen Institutionen als ein Instrument 
zur Verwirklichung eines ganzheitlichen Performance-Measurement-Ansatzes eingeführt 
worden. 
Hervorgerufen durch die unterschiedlichen Abgrenzungen, die zwischen der Institution und 
dem Aufgabenbereich des Managements und des Controllings vorgenommen werden, wird 
die BSC in der Literatur, der gewählten Abgrenzung entsprechend, sowohl als Management-
Instrument1 als auch als Controlling-Instrument2 tituliert.3 
Ziel der empirischen Untersuchung, die diesem Arbeitspapier zu Grunde liegt, war es heraus-
zufinden, welche Institution im Unternehmen welchen Schritt bei der Ein- und Fortführung 
der BSC übernimmt bzw. dabei federführend ist. Der Fokus liegt dabei auf der Zuteilung zum 
Management bzw. Controlling. Dazu wurde eine breit angelegte Umfrage unter deutschen 
Unternehmen vorgenommen. 
Um die Gesamtfragestellung einordnen zu können, wird in Kapitel 2 vorgestellt, welche un-
terschiedlichen Abgrenzungsansätze zwischen Controlling und Management bestehen, und es 
wird ein kurzer Abriss über die BSC gegeben. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf den verschie-
denen Arbeitsschritten, die bei der Einführung und im kontinuierlichen Betrieb notwendig 
sind. In Kapitel 3 findet die Auswertung der Umfrage statt. Dabei wird zunächst auf die Um-
frageteilnehmer eingegangen und dargestellt, aus welchen Abteilungen und Hierarchieebenen 
diese stammen. Dann wird auf die in Kapitel 2 vorgestellten Schritte eingegangen und analy-
siert, welche Institution in der Unternehmenspraxis als federführend angesehen wird. Am En-
de von Kapitel 3 wird das Datenmaterial über die Institutionenverteilungsfrage hinaus ausge-
                                                 
1
  Sauer, H. (2001): S. 5 nennt die BSC Managementinstrument. Bei Have, S.T. (2003): S. 31 ff. wird die BSC 
als Management-Modell bezeichnet, bei Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (1996) als Management System, genau-
so bei Müller, A. (2000): S. 116 ff. Eschenbach, R. / Haddad, T. (1999) bezeichnen die BSC als Führungsin-
strument. 
2
  Beispiele für die Bezeichnung als Controlling-Instrument: Horváth, P. (2001), Peters, M. (2001), Abel, 
R.B.R. / Müller, S.G. / Wannöffel, M. (2003), Abel, R.B.R. / Müller, S.G. / Wannöffel, M. (2003): S. 27. 
3
  Teilweise entziehen sich Autoren einer möglichen Zuordnung der BSC und überschreiben die Abhandlungen 







wertet und insbesondere auf den Zusammenhang von BSC-Einsatz und Erfolg sowie anderen 
Einflussgrößen eingegangen. Kapitel 4 beschließt das Arbeitspapier mit einer Zusammenfas-
sung der Ergebnisse. 





2 Grundlagen zum Controlling und der Balanced Score-
card 
In diesem Kapitel sollen die theoretischen Grundlagen für die empirische Auswertung gelegt 
werden. Zunächst wird auf die Problematik eingegangen, die bei der Abgrenzung von Funkti-
on, Institution und Instrumenten des Controllings und des Managements auftaucht. Dazu wer-
den die unterschiedlichen Abgrenzungsvorschläge dargestellt. Im zweiten Teil wird dann eine 
kurze Vorstellung der BSC vorgenommen, um im dritten Abschnitt auf die Schritte bei der 
Ein- und Weiterführung einzugehen, bezüglich derer die empirische Untersuchung zur Vertei-
lung zwischen Management und Controlling stattfinden soll. 
2.1 Beschreibung der unterschiedlichen Abgrenzungen zwischen 
Controlling und Management 
In der Literatur existieren unterschiedliche Controllingkonzeptionen, welche unmittelbare 
Folgen auf den Aufgabenbereich des Controllings haben. Bislang existiert keine „breit akzep-
tierte Konzeption, geschweige denn eine Theorie des Controllings.“4 Auch in der Praxis sind 
die Aufgabenfelder der Controller so verschieden, dass nur äußerst schwierig Gemeinsamkei-
ten gefunden werden können.5 
Im Folgenden werden die in der Literatur dominierenden informations-, koordinations- und 
rationalitätsorientierte Ansätze sowie der kognitionsorientierte Controllingansatz vorgestellt. 
Der Fokus liegt dabei auf der Aufgabenverteilung zwischen Management und Controlling. 
Daneben wird die Kritik an den einzelnen Konzeptionen herausgearbeitet, über die die Wahl 
des hier gewählten Ansatzes gerechtfertigt werden soll. 
2.1.1 Informationsorientierte Controllingansätze 
Die informationsorientierten Ansätze können in drei Kategorien unterteilt werden. Dies sind 
der rein informationsorientierte, der planungs- und der regelungsorientierte Ansatz. Im Mit-
                                                 
4
  Dyckhoff, H. / Heinz, A. (2001): S. 111. 
5
  „In practice, people with the title of controller have functions that are, at one extreme, little more than book-
keeping and, at the other extreme, de facto general management.“ Anthony, R.N. (1965): S. 28. 





telpunkt steht dabei immer die Informationsversorgung der Entscheidungsträger, die bei den 
einzelnen Ansätzen jedoch unterschiedlich weit ausgelegt wird. 
Reichmann, der Hauptvertreter des rein informationsorientierten Ansatzes, erläutert den 
Aufgabenbereich des Controllers folgendermaßen: „Der Controller hat die Aufgabe, die für 
notwendig erachteten Informationen von allen Entscheidungsebenen einer Unternehmung 
abzurufen, zentral zu verarbeiten, sowie an die anderen Entscheidungsebenen in der Unter-
nehmenshierarchie abzugeben.“6 Danach hat das Controlling die Aufgabe, Informationssys-
teme aufzubauen und den Bedarf an problemspezifischen Informationen zu decken, wozu im 
Vorhinein eine Analyse des Informationsbedarfs notwendig ist.7 
In der planungsorientierten Konzeption nach Hahn ist es Aufgabe des Controllings, „das 
gesamte Entscheiden und Handeln in der Unternehmung durch eine entsprechende Aufberei-
tung von Führungsinformationen ergebnisorientiert auszurichten.“8 In Abgrenzung zum rein 
informationsorientierten Ansatz ist das Controlling neben der Informationsbeschaffung ver-
stärkt im Bereich der Planung und Kontrolle tätig,9 die in weiten Teilen über die Budgetierung 
verwirklicht wird.10 Die Vertreter dieser Konzeption sehen ihren Ansatz mit der Interpretation 
Horváths, also dem später erläuterten koordinationsorientierten Ansatz, voll kompatibel.11 
Die regelungsorientierte Konzeption ist Coenenberg, Baum und Günther zuzuordnen. Eine 
Teilaufgabe des Controllings ist auch hier wieder die Versorgung der Unternehmensleitung 
mit entscheidungsrelevanter Information. Zusätzlich ist das Controlling für die Koordination 
der Planungs- und Steuerungseinheiten zuständig. Diese Koordination wird über die Informa-
tionsversorgung vollzogen.12 Zur Aufgabenerfüllung installiert das Controlling ein Planungs- 
und Kontrollsystem und ist für die Koordination zwischen den dezentralen Einheiten zustän-
dig.13 
Kritisch am informationsorientierten Rahmen wird die Umbenennung des seit langem be-
kannten Bereichs Informationssystem bzw. –wirtschaft in Controlling gesehen und, dass die 
                                                 
6
  Reichmann, T. (2002): S. 104. 
7
  Vgl. Reichmann, T. (1996): S. 564. 
8
  Vgl. Hahn, D. / Hungenberg, H. (2001): S. 265. 
9
  Vgl. Hahn, D. / Hungenberg, H. (2001): S. 277. 
10
  Vgl. Hahn, D. / Hungenberg, H. (2001): S. 279. 
11
  Vgl. Hahn, D. / Hungenberg, H. (2001): S. 272f. 
12
  Vgl. Friedl, B. (2003): S. 154. 
13
  Vgl. Baum, H. / Coenenberg, A.G. / Günther, T. (1999): S. 3 f. 





vorgeschlagenen Aufgabengebiete des Controllers in der Praxis weit über den beschriebenen 
Bereich hinausgehen.14 
2.1.2 Koordinationsorientierte Controllingansätze 
Die koordinationsorientierten Ansätze werden von ihren Vertretern häufig als die „herrschen-
de Auffassung“15 oder als „Controlling-Paradigma“16 charakterisiert. Die Ansätze unterschei-
den sich insbesondere in der Ausdehnung der Koordination: Teilweise wird lediglich die Ko-
ordination einzelner Führungssysteme einbezogen; bei anderen Ansätzen wird die Koordina-
tion für das gesamte Führungssystem vorgenommen. 
Nach Horváth, auf den der planungs- und kontrollsystemorientierte Ansatz zurückgeführt 
wird17, ist Controlling definiert als das „unterstützende Subsystem der Führung, das Planung, 
Kontrolle sowie Informationsversorgung koordiniert.“18 Durch Koordination dieser drei Sub-
systeme soll eine Verringerung der Informationslücke bei der Planung und Kontrolle erreicht 
werden. Koordination wird dabei verstanden als „das Abstimmen einzelner Entscheidungen 
auf ein gemeinsames Ziel hin.“19  
Die führungssystemorientierte Controllingkonzeption wurde von Küpper entwickelt. Er 
sieht die Koordination nicht nur im Bereich Planung, Kontrolle und Informationsversorgung, 
sondern zusätzlich in den Teilsystemen Organisation und Personal.20 Dabei findet die Koordi-
nation sowohl innerhalb der Teilsysteme als auch zwischen diesen statt. Aufgaben der Infor-
mationsgewinnung und –aufbereitung fallen wie beim Horváthschen Ansatz nicht in den Auf-
gabenbereich des Controllings.21  
Die metaführungsorientierte Controllingkonzeption geht auf Weber zurück.22 Oberstes 
Ziel des Controllings ist es danach, die Effizienz und Effektivität der Führung zu erhöhen. 
                                                 
14
  Vgl. Weber, J. (2002): S. 22. 
15
  Horváth, P. (2003): S. 72. 
16
  Lehmann, F.O. (1992): S. 45ff. 
17
  Diese Überlegung ist jedoch auch schon 1971 von Beyer angestellt worden: „Seine zentrale Aufgabe besteht 
in der Koordination aller Teilsysteme der Unternehmung, d.h. der Koordination der gesamten Geschäftslei-
tung und aller Teilpläne.“ Beyer, H. (1971): S. 207. 
18
  Horváth, P. (2003): S. 151. 
19
  Horváth, P. (2003): S. 118. 
20
  Vgl. Küpper, H.-.U. (1987): S. 99. 
21
  Vgl. Friedl, B. (2003): S. 170. 
22
  Weber hat sich mittlerweile von den koordinationsorientierten Ansätzen abgewandt und kritisiert diese. Vgl. 
Weber, J. (2002): S. 26 f. 





Erreicht wird dies wie bei den anderen koordinationsorientierten Ansätzen durch die Koordi-
nation zwischen und innerhalb der Führungsteilsysteme. Wie beim führungsorientierten An-
satz sind darin die Systeme Planung, Kontrolle, Information, Organisation und Personal ein-
bezogen. Zusätzlich soll nach Weber auch das Wertesystem23 mit einbezogen werden.24 Ein 
weiteres Differenzierungsmerkmal zu den anderen beiden koordinationsorientierten Ansätzen 
ist die Begrenzung auf Unternehmen, die Ausführungshandlungen über Pläne koordinieren.25 
Der kritische Punkt bei den koordinationsorientierten Ansätzen besteht darin, dass das Con-
trolling als Institution Weisungsbefugnisse gegenüber dem Management haben müsste, um 
diese Funktion zu erfüllen. Es müsste hierarchisch über dem Management angeordnet werden 
und hätte damit den Status eines Metamanagements.26 Diese Institutionalisierung des Control-
lings wird sich jedoch in der Praxis schwer durchsetzen lassen.27 Die als Controllingfunktion 
beschriebene Sekundärkoordination wird häufig der Institution Management zugeordnet und 
dort als wichtige Aufgabe angesehen.28 Damit ist eine integrierte funktionale und institutiona-
le Betrachtung, die von den Verfechtern des Ansatzes gefordert wird,29 hier nicht gegeben. 
Ein weiterer Kritikpunkt ist die angenommene Trennung von Führungs- und Ausführungssys-
tem, die in der Realität nicht immer existiert.30 
2.1.3 Rationalitätsorientierter Controllingansatz 
Der rationalitätsorientierte Controllingansatz geht auf Weber / Schäffer zurück.31 Aufgabe des 
Controllings ist danach die Sicherstellung der Rationalität32 der Führung. Rationalitätsdefizite 
                                                 
23
  In dem Wertesystem sind die ethischen, moralischen und gesellschaftlichen Grundauffassungen des Unter-
nehmens verankert. Vgl. Weber, J. (1995): S. 34. 
24
  Vgl. Weber, J. (1995): S. 33 f. 
25
  Vgl. Weber, J. (1995): S. 45 f. 
26
  Vgl. Lingnau, V. (2002): S. 129. 
27
  Vgl. Reichmann, T. (1996):S. 562. 
28
  „Management itself must be managed.[...] This responsibility is so important that it cannot be delegated. 
Managers and only managers are ultimately responsible for coordinating activities so that the organization’s 
goals and its successful operation may be realized.” Vgl. Morell, R.W. (1969): S. 72. 
29
  Vgl. Horváth, P. (2003): S. 114. 
30
  Vgl. Weber, J. (2002): S. 26. 
31
  Die Entdeckung der Rationalitätssicherung als Controllingfunktion ist dabei nichts Neues. Vgl. Schmidt, A. 
(1986): S. 61 f. Neu ist „die Erhebung dieses Zieles zur übergeordneten Controllingfunktion.“ Irrek, W. 
(2002): S. 47. 
32
  Rationalität wird dabei als die effiziente Verwendung von Mitteln bei gegebenem Zweck verstanden, der 
durch die Mehrheit der Handlungsträger begründbar ist. Damit wird nicht das Erreichen einer objektiven 
bzw. absoluten Rationalität als Zielsetzung für das Controlling angesehen. Vgl. Weber, J. / Schäffer, U. / 
Langenbach, W. (1999): S. 29f. 





bei der Führung können beispielsweise durch die unzureichende Nutzung der vorhandenen 
Daten oder durch eine unzureichende Abstimmung der einzelnen Führungshandlungen entste-
hen. „Dadurch umfasst die rationalitätsorientierte Controllingkonzeption alle übrigen Konzep-
tionen als Spezialfall.“33 Über die Aufgaben der anderen Konzepte hinausgehend, ist dem 
Controlling zusätzlich das Erkennen von Rationalitätsdefiziten der Führung zugeordnet.34 
Zielsetzung des Ansatzes war das Entwickeln eines gemeinsamen Nenners der unterschiedli-
chen Sichten des Controllings.35 
Ansatzpunkte der Kritik an dieser Konzeption sind wiederum die hierarchische Einordnung 
des Controllings sowie die Funktionen, die das Controlling zu erfüllen hat. Es ist sehr frag-
lich, ob das Controlling als Rationalitätsstifter für das gesamte Unternehmen fungieren kann 
und wie es in dieser Rolle in der Hierarchie zu verankern ist. Diese Institutionalisierung des 
„unbeirrt rational denkenden und agierenden Controllers“ wird angezweifelt und teilweise als 
„Superman“ karikiert.36 
Des Weiteren hat nach dem angewandten Rationalitätsverständnis das Controlling nur Platz 
„in Unternehmen, in denen ein Führungsmodell mit einem partizipativen bzw. demokrati-
schen Führungsstil praktiziert wird.“37 Damit ist dieser Controllingbegriff eindeutig von ei-
nem spezifischen Unternehmenskontext abhängig. 
Darüber hinaus wird an dem verwendeten Rationalitätsverständnis Kritik geübt. Allgemein 
wird bei Weber „Rationalität als herrschende Meinung von Fachleuten hinsichtlich einer be-
stimmten Zweck-Mittel-Situation“38 definiert. An dem theoretischen Konstrukt beanstandet 
Irrek Unklarheiten bezüglich des Verständnisses der Zweckrationalität.39 Durch die Verwen-
dung der Rationalität als Rahmen für den Controllingansatz besteht die Gefahr einer „konzep-
tionellen Beliebigkeit“40. Es wird kaum ein Wissenschaftler in der Betriebswirtschaft oder 
einer anderen Disziplin irrationales Vorgehen einfordern.41 
                                                 
33
  Friedl, B. (2003): S. 177. 
34
  Vgl. Weber, J. / Schäffer, U. / Langenbach, W. (1999). S. 31. 
35
  Vgl. Weber, J. / Schäffer, U. (1999): S. 731. 
36
  Vgl. Müller, A. (2003): S. 482. 
37
  Irrek, W. (2002): S. 48. 
38
  Weber, J. (2002): S. 53. 
39
  Vgl. Irrek, W. (2002): S. 50. Auch Pietsch / Scherm merken Widersprüche bei der Verwendung der Zweck-
rationalität unter Einbezug der Intuition an. Vgl. Pietsch, G. / Scherm, E. (2000): S. 401. 
40
  Pietsch, G. / Scherm, E. (2000): S. 401. 
41
  Vgl. Pietsch, G. / Scherm, E. (2000): S. 401. 





2.1.4 Kognitionsorientierter Controllingansatz 
Aus der Kritik insbesondere der koordinationsorientierten Ansätze42 definiert der kognitions-
orientierte Ansatz43 Controlling aus der institutionellen Perspektive heraus. Ansatzpunkt ist 
die Erklärung des Phänomens Controlling, dessen Verbreitung in Form von institutionalisier-
ten Controllingabteilungen bzw. Controllerstellen als „Siegeszug“ bezeichnet werden kann. 
Als konzeptionelle Basis dient die auf den Erkenntnissen von Simon44 basierende „managerial 
and organizational cognition theory“45, die Entscheidungsprozesse von Managern und hier 
insbesondere deren kognitive Beschränktheit auf Basis von entscheidungstheoretischen und 
kognitionswissenschaftlichen Erkenntnissen durchleuchtet. Diesen Erkenntnissen zufolge 
benötigen Manager aufgrund ihrer beschränkten kognitiven Fähigkeiten besonders bei Ent-
scheidungssituationen, die bereichsübergreifendes, so genanntes sekundäres Wissen46 erfor-
dern, Unterstützung. Diese Funktion der Versorgung des Managements mit sekundärem Wis-
sen kann als grundlegende Funktion des Controllings identifiziert werden. Die Art der Unter-
stützung ist dabei abhängig von der Komplexität und Dynamik des Problems.47 
Die Prozesse zur Lösung von Problemen stehen im Mittelpunkt des kognitionsorientierten 
Controllingansatzens. Deswegen soll die grundlegende Struktur des Problemlösungsprozesses 
im Folgenden näher beschrieben werden. Zu beachten ist, dass der komplette Prozess von der 
Wahrnehmung des Problems über die Alternativensuche und Bewertung bis zur Überprüfung 
innerhalb der Grenzen des kognitiven Systems des Bearbeiters stattfindet.48 Das Controlling 
versucht dabei, durch sekundäres Wissen die betrieblichen Entscheidungsträger zu befähigen, 
bei ihren „intellektuellen Vorhaben effektiver zu sein.“49 
Am Beginn des Prozesses steht die Problemwahrnehmung bzw. das Identifizieren von Mög-
lichkeiten.50 Die Identifikation ist häufig direkt mit einem operativen oder strategischen Ziel 
                                                 
42
  Siehe Lingnau, V. (2002). 
43
  Siehe Lingnau, V. (2004). 
44
  Simon entwickelte mit dem homo organisans ein Gegenmodell zum homo oeconomicus, auf dem die meis-
ten betriebswirtschaftlichen Modelle fußen. Dieser homo organisans soll den Menschen mit seinen vorhan-
denen kognitiven Beschränkungen besser abbilden. Vgl. Lingnau, V. (2001): S. 421. 
45
  Siehe Garud, R. / Porac, J.F. (1999). 
46
  Primäres Wissen ist in diesem Zusammenhang (Experten-)Wissen des Managers aus seinem Bereich. Das 
benötigte Wissen aus anderen Domänen wird als sekundäres Wissen bezeichnet. 
47
  Vgl. Lingnau, V. (2004): S. 18. 
48
  Vgl. Wilson, G. (1993): S. 74. 
49
  Anderson, J.R. (2000): S. 5. 
50
  Vgl. Bransford, J.D. / Stein, B.S. (1993): S. 20. 





verbunden, welches auf dem geplanten Weg nicht erreicht werden kann.51 Es ist jedoch auch 
möglich, dass Probleme aufgedeckt werden, die noch nicht mit dem Zielsystem des Problem-
lösers in Konflikt waren und erst durch aktive Suche erkannt wurden. 
Im Rahmen der Problemrepräsentation findet die kognitive Modellierung des Problems 
statt.52 Dabei geht es im Kern um das Ausmaß des Problems, d.h. um die Differenz zwischen 
dem aufgrund der Zielbildung ermittelten Soll-Zustand und dem in der aktuellen Zustandsbe-
schreibung erfassten Ist-Zustand. Nachdem die Lücke in der Problemanalyse identifiziert 
worden ist, muss festgestellt werden, ob sie mit Hilfe vorhandener Operatoren geschlossen 
werden kann, oder ob in dem vorhandenen Schema keine adäquaten Operatoren verfügbar 
sind. Von dieser Untersuchung hängt ab, ob der folgende Schritt der Alternativensuche über-
sprungen und direkt zur Umsetzung übergegangen werden kann. 
Der nächste Schritt ist die Alternativensuche. Dabei werden die unterschiedlichen Methoden 
zur Lösung des Problems bzw. konkreter zur Schließung der identifizierten Lücke aufge-
deckt.53 
Die Einschätzung dieser verschiedenen Möglichkeiten findet bei der Alternativenbewertung 
statt. Hier wird eine Einschätzung vorgenommen, wie geeignet die einzelnen Lösungsalterna-
tiven sind, die identifizierte Lücke zu schließen. Außerdem wird die Aufwandshöhe der ein-
zelnen Alternativen bewertet. Mit diesem Schritt ist der Problemraum so weit vorbereitet, 
dass ein Entschluss für eine Methode, oder wenn möglich eine Kombination von Methoden, 
getroffen werden kann. 
Dem Entschluss folgt die Phase der Umsetzung, in der die favorisierte Alternative realisiert 
wird. Dabei kann es auch durchaus dazu kommen, dass eine Kombination von Alternativen 
den höchsten Erfolg verspricht. Es kann in einem früheren Stadium jedoch festgestellt wer-
den, dass die Annahmen während der Alternativensuche und –bewertung revidiert werden 
und diese Phasen erneut durchlaufen werden müssen. 
Im Anschluss daran findet die Lösungsüberprüfung statt, in der das Ergebnis der Umsetzung 
im Kern der Betrachtung steht. Dabei wird festgestellt, inwieweit der angestrebte Ziel-
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  Vgl. Sternberg, R.S. (2003): S. 361. 
52
  Vgl. Hayes, J.R. (1989): S. 3. 
53
  Vgl. Hayes, J.R. (1989): S. 3. 





Zustand durch die angewandte Methode erreicht werden konnte. Diese Kontrolle sollte in 
verschiedenen Zeitabständen nach Abschluss der Umsetzung vorgenommen werden.54 





















Abbildung 1: Problemlösungsprozess 
Der hier dargestellte Prozess bezieht sich zur Vereinfachung auf ein einziges Problem, das 
bearbeitet wird. Um den Prozess zu einem Regelkreis auszubauen, müsste nach der Phase der 
Lösungsüberprüfung eine Lernphase folgen, in der aus den positiven und negativen Vor-
kommnissen der Problembehandlung Erkenntnisse für das folgende Problem gewonnen wer-
den. Es ist sinnvoll, den Problemlösungsprozess als Regelkreis zu betrachten, da für die Lö-
sung eines Problems teilweise mehrere Anläufe benötigt werden, oder sich das Problem wan-
delt. 
Zur Unterstützung bei der Lösung betrieblicher Probleme existiert eine Vielzahl betriebswirt-
schaftlicher Instrumente, die aus kognitionswissenschaftlicher Sicht Methodenwissen darstel-
len. In Tabelle 1 sind nicht bereichsspezifische Instrumente (sekundäres Methodenwissen) in 
Bezug auf ihre Unterstützungspotentiale den einzelnen Phasen des Problemlösungsprozesses 
eingeordnet. 
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Budgetierung (X55) X      X56 
Frühwarnsysteme X        
Stichprobenanalysen X       X 
Kennzahlen / Kennzahlensys-
teme 
X (X)57 X (X)   (X)  
Berichtswesen X        
SWOT X  X      
Lebenszykluskostenrechnung      X   
Erfahrungskurve      X   
Produkt-Markt-Portfolio X  X      
Technologie-Portfolio X  X      
Wertschöpfungsketten   X      
Benchmarking X  X  X    
Target Costing  X X X X    
GAP-Analyse  X X X     
Kreativitätstechniken     X    
Kostenschätzmodelle      X   
Nutzschwellenanalysen / 
Simulationsrechnungen 
  X   X   
Szenarioanalyse (X)     X   
Kostenvergleichsrechnungen      X   
Deckungsbeitragsrechnungen      X   
Investitionsrechnungen      X   
Scoringmodelle      X   
Abweichungsanalyse (X)  
 
(X)    X 
Tabelle 1: Instrumente des Problemlösungsprozesses58 
 
 
                                                 
55
  Dramatische Budgetüberschreitung. 
56
  Budgeteinhaltung. 
57
  Einsatz von zukunftsorientierten Kennzahlensystemen wie der BSC. 
58
  (X) bedeutet, dass in dieser Phase nicht das Haupteinsatzgebiet des Instrumentes ist. 





2.1.5 Zusammenfassende Darstellung der unterschiedlichen  
Controllingansätze 
Tabelle 2 fasst die vorgestellten Controllingansätze noch einmal stichpunktartig zusammen 
und geht dabei auf die Unterteilung der Konzeptionen, sowie den aus den Ausführungen ab-




Gewinnung und Bereitstellung von Information 












Koordination des Informationssystems aller Teilsysteme durch 
Ermittlung des Informationsbedarfs der Systeme, Gestaltung der 





Koordination innerhalb und zwischen Führungsteilsystemen 
durch Pläne 
Rationalitätsorientiert65 Verhindern von Rationalitätsdefiziten bei der Führung 
Kognitionsorientiert66 Unterstützung von Managemententscheidungen durch die Be-
reitstellung von sekundärem Wissen 
Tabelle 2: Überblick über die verschiedenen Controllingkonzeptionen67 
2.2 Konzeptionelle und kritische Betrachtung der Balanced  
Scorecard 
Die Konzeption der BSC basiert auf einer Studie, in der von Kaplan und Norton zwölf US-
amerikanische Unternehmen bezüglich der Ausgestaltung der Informations- und Steuerungs-
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  Siehe insbesondere Reichmann, T. (2002). 
60
  Siehe insbesondere Hahn, D. / Hungenberg, H. (2001). 
61
  Siehe insbesondere Baum, H. / Coenenberg, A.G. / Günther, T. (1999). 
62
  Siehe insbesondere Horváth, P. (2003). 
63
  Siehe insbesondere Küpper, H.-.U. (1987). 
64
  Siehe insbesondere Weber, J. (1995). 
65
  Siehe insbesondere Weber, J. / Schäffer, U. / Langenbach, W. (1999). 
66
  Siehe insbesondere Lingnau, V. (2004). 
67
  Angelehnt an Friedl, B. (2003): S. 149. 





instrumente untersucht wurden. Die Anspruchslücken, die sie dabei aufdeckten, sollen durch 
die von ihnen entwickelte BSC gefüllt werden.68 
Die Einsatzgebiete der BSC umfassen alle Branchen und verschiedenste Problemstellungen. 
Im Kern ist die BSC ein System von Kennzahlen des Unternehmens, das den Managern einen 
detaillierten Überblick über die aktuelle Situation gibt und außerdem Zielvorgaben für die 
operativen Ebenen enthält.  
Die originäre BSC setzt sich aus vier Perspektiven zusammen, die ein in sich ausgewogenes 
Kennzahlensystem bilden sollen, welches vorlaufende Indikatoren und Leistungstreiber integ-
riert. Diese Perspektiven sind um die aus der Unternehmensvision69 bzw. –mission70 abgelei-
tete Unternehmensstrategie angeordnet. Sie decken in der Regel die finanzielle Perspektive, 
die Kundenperspektive, die interne Prozessperspektive sowie die Lern- und Wachstumsper-
spektive ab. Diese Bereiche sollen zum Einen als Frühindikatoren Entwicklungstendenzen 
aufzeigen und zum Anderen den Erfolg der Vergangenheit wiedergeben. Um die Zusammen-
hänge zwischen den Zielen zu verdeutlichen, werden die Kennzahlen durch Ursache-
Wirkungs-Ketten miteinander verknüpft. 
Vorteilhaft an der BSC ist, dass sie durch ihren holistischen und integrativen Charakter so-
wohl in der Lage ist, eine Verzahnung von Strategie und operativen Handlungen vorzuneh-
men, als auch nicht-finanzielle Kennzahlen gleichwertig zu finanziellen Kennzahlen einzube-
ziehen. Des Weiteren können mit ihrer Hilfe die wesentlichen Kausalketten zwischen den 
einzelnen Kennzahlen aufgedeckt werden. Weitere Vorteile sind eine Reduzierung der Daten-
flut und die schnelle Reaktionsfähigkeit durch die ständige Auseinandersetzung mit Zielen 
und Kennzahlen. 
Nachteilig sind die häufig intuitiv getroffenen Annahmen zu sehen, die vorgenommen wer-
den müssen, um die Ursache-Wirkungs-Ketten zwischen den einzelnen strategischen Zielen 
zu bilden.71 Die verwendeten Ketten sind anders als bei den Verknüpfungen in traditionellen 
Kennzahlensystemen weniger mathematischer Art und durch die unzähligen Interdependen-
                                                 
68
  Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (1992). 
69
  “A Vision Statement describes the desired future position of the company.” Rigby, D.K. (1999): S. 36. 
70
  „A Mission Statement defines the company´s ‚business’, its objectives, and its approach to reach those ob-
jectives.“ Rigby, D.K. (1999): S. 36. 
71
  Vgl. Norreklit, H. (2000): S. 68. 





zen zwischen den Leistungsebenen auch empirisch schwer nachweisbar.72 Des Weiteren wer-
den die hohen Kosten, die durch die Einführung der BSC entstehen, kritisiert. Teilweise gibt 
es auch kritische Stimmen zur BSC, die vom „alten Wein in neuen Schläuchen“73 oder einer 
weiteren „Managementmode“ 74 sprechen. 
Trotz dieser Kritikpunkte, die teilweise auf einer fehlenden theoretischen Fundierung des 
Konzeptes beruhen, muss konstatiert werden, dass die BSC in der Lage ist, die Komplexität 
des Betriebsgeschehens strukturiert zu erfassen und in transparente Teilaspekte zu zerlegen. 
Wichtig ist es dabei zu beachten, dass die BSC ein Instrument zur Umsetzung einer vorhan-
denen Strategie ist und nicht das Management bei der Formulierung der Strategie oder Missi-
on unterstützen soll. 
2.3 Schritte bei Ein- und Weiterführung der Balanced Scorecard 
Im Folgenden wird auf die Schritte zur Implementierung der BSC und die Arbeiten, die im 
kontinuierlichen Betrieb zu leisten sind, eingegangen. Dabei ist zu beachten, dass die Schritte 
nur modellhaft sind und auf die individuellen Gegebenheiten der Unternehmen, die sich nach 
Zielsetzung, Unternehmenskultur und unternehmensinternen Voraussetzungen unterscheiden 
können, angepasst werden müssen.75 
Den kompletten Ablauf der Implementierung einer BSC gibt Abbildung 2 schematisch wie-
der. 
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  Reichmann, T. (2001): S. 596 und Gleich, R. (1997): S. 435. 
73
  Ballwieser, W. (1998): S. 5. 
74
  Vgl. Kieser, A. (2000): S. 123. 
75
  Vgl. Hoch, D.J. / Langenbach, W. / Meier-Reinhold, H. (2000): S. 56. 


































Einführung in nachgelagerten Einheiten 
(vertikale Zielintegration)





















Abbildung 2: Implementierung der BSC76 
Die wichtigste Grundlage für die Implementierung der BSC ist eine aus Mission und Vision 
abgeleitete Strategie. Des Weiteren werden im ersten Schritt Festlegungen bezüglich des 
Einsatzbereiches, des Teams und der Perspektiven getroffen. Die Wahl eines Pilotprojektes, 
in dem die BSC zuerst eingeführt wird, führt in der Regel zu einem besseren Endprodukt, da 
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  Siehe Jonen, A. / Lingnau, V. / Weinmann, P. (2004): S. 4. 





die Akzeptanz der BSC im Unternehmen gesteigert wird und die Erfahrungen hilfreich beim 
unternehmensweiten Roll-Out sind.77 
Nachdem die grundlegenden Entscheidungen für die Einführung einer BSC gefallen sind, 
kann der wesentliche Teil des Prozesses mit der Entwicklung angegangen werden. Hier wer-
den strategische Ziele für das spezielle Projekt abgeleitet, Messgrößen für die Ziele gewählt 
und Zielerreichungswerte vereinbart. Außerdem werden die strategischen Aktionen bestimmt, 
mit denen die Ziele erreicht werden können. Ein konstituierender Bestandteil der BSC ist au-
ßerdem der Aufbau von Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Wenn all diese Vorarbeiten geleis-
tet sind, kann die BSC im praktischen Einsatz erprobt werden. 
Beim Roll-Out, also der Verbreitung, wird die BSC in weiteren Unternehmensbereichen au-
ßerhalb des Pilotprojektes eingeführt. Dies erfolgt in zwei Richtungen: Zum Einen durch das 
Herunterbrechen der BSC auf nachgelagerte Einheiten, also der vertikalen Zielintegration78, 
und zum Anderen durch die Einführung in nebeneinanderliegenden Einheiten, also der hori-
zontalen Zielintegration.79 Dafür muss für jede neu entwickelte Bereichs-BSC der Entwick-
lungsprozess durchlaufen werden, was durch die eingezeichneten Schleifen verdeutlicht wer-
den soll. 
Im letzten Schritt wird eine dauerhafte Integration der BSC in der Organisation vorgenom-
men. Die verschiedenen Systeme der Unternehmung werden mit der BSC gekoppelt. Damit 
wirkt die BSC als Managementkonzept und nicht nur als ein weiteres Kennzahlensystem.80 
Nach der Implementierung beginnt die Phase der Weiterführung. Hier findet die Überwa-
chung der Güte der Kennzahlen, die Einarbeitung neuer strategischer Ziele, die Entwicklung 
neuer Maßnahmen und die Überprüfung der Ursache-Wirkungs-Ketten statt. Außerdem ist 
eine kontinuierliche Weiterbildung der Mitarbeiter notwendig, um insbesondere neue Mitar-
beiter in die Systematik der BSC einzuführen. 
                                                 
77
  Vgl. Hoch, D.J. / Langenbach, W. / Meier-Reinhold, H. (2000): S. 61. 
78
  Bei der Erarbeitung der BSC in nachgelagerten Einheiten müssen sowohl die Anforderungen aus der über-
geordneten BSC, als auch die spezifischen Chancen / Risiken und grundlegende Stärken / Schwächen der 
betreffenden Einheit berücksichtigt werden. Vgl. Horváth & Partner (2001): S. 250. 
79
  Diese Einführung weiterer Scorecards für die einzelnen Geschäftseinheiten und Funktionsbereiche wird bei 
Unternehmen, die eine bestimmte Größe haben, empfohlen und auch in der Praxis umgesetzt. Deswegen 
entwickelt sich in den Unternehmen häufig ein System von BSCs. Vgl. Noack, H.-.C. (2004): S. 28. 
80
  Vgl. Horváth & Partner (2001): S. 72. 





3 Auswertung der empirischen Ergebnisse 
3.1 Vorgehensweise bei der Umfrage 
Die Umfrage wurde als Online-Umfrage konzipiert, wobei die Unternehmen mit einer E-Mail 
kontaktiert wurden, die einen Link zu der Umfrageseite enthielt. Die Umfrage fand statt von 
März bis Juni 2003.81 
3.2 Beschreibung der Umfrageteilnehmer 
Als Grundgesamtheit wurden für die Umfrage alle in Deutschland börsennotierten Aktienge-
sellschaften ausgewählt. Gründe für diese Wahl waren die große wirtschaftliche Bedeutung 
der AGs und die zu erwartende hohe Bereitschaft, an Befragungen teilzunehmen. Diese Er-
wartung wurde auf die ausführliche Publizitätspflicht und die besonderen Bemühungen im 
Bereich der Investor Relations gestützt. 
Zur Befragung wurde eine Vollerhebung unter den 712 börsennotierten Unternehmen durch-
geführt.82 Insgesamt haben 120 Probanden an der Befragung teilgenommen. Dies entspricht 
einer Rücklaufquote von 17,5 %. Von den 120 ausgefüllten Fragebögen sind 6 % nur teilwei-
se verwertbar, da hier nur Angaben zum Einsatz der BSC gemacht wurden und die allgemei-
nen Angaben zum Unternehmen fehlen. 
3.2.1 Arbeitsbereiche der Umfrageteilnehmer 
Die meisten Teilnehmer (über 70 %) kamen aus dem Bereich Controlling, was durch das An-
schreiben indiziert worden war.83 Weitere 10 % siedelten sich im Bereich Management an. 
Die restlichen 20 % der Teilnehmer haben keine Angaben gemacht, oder kamen aus den Ab-
teilungen Public Relations bzw. Investor Relations. 
                                                 
81
  Für die Durchführung der Umfrage danken wir recht herzlich Dipl.-Wirtsch.-Ing. Christian Brill. 
82
  Von den 712 Unternehmen müssen zur Berechnung der Ausschöpfung 28 qualitätsneutrale Ausfälle (insol-
vente Unternehmen) subtrahiert werden. Vgl. Scheffler, H. (2000): S. 73. Bei weiteren 31 Unternehmen war 
das E-Mail-Anschreiben unzustellbar oder das Kontaktformular konnte nicht abgesandt werden. Somit 
verbleiben für die Berechnung der Rücklaufquote 663 Unternehmen. 
83
  Die Anschreiben wurden direkt an die Controlling-Abteilung bzw. mit der Bitte um Weiterleitung an diese 
versendet. 





Eine genaue Aufgliederung der Arbeitsbereiche der Umfrageteilnehmer zeigt Abbildung 3. 
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Abbildung 3: Arbeitsbereiche der Umfrageteilnehmer 
3.2.2 Hierarchieebenen der Umfrageteilnehmer 
Über 20 % der Teilnehmer kamen aus den höchsten Hierarchieebenen der Unternehmen. Wei-
tere 42 % waren zumindest Abteilungsleiter, sodass beinahe zwei Drittel der Umfrageteil-
nehmer eine Position mit hoher Verantwortung und Entscheidungsbefugnis in ihrem Unter-
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Abbildung 4: Hierarchieebenen der Umfrageteilnehmer 





3.2.3 Verteilung der Branchen 
In diesem Unterkapitel soll überprüft werden, ob die Verteilung der Branchen unter den Um-
frageteilnehmern der Branchenverteilung im gesamten CDAX entspricht. 
Hierzu wird ein χ²-Anpassungstest vorgenommen.84 Die Hypothese, dass sich die Verteilung 
der Branchen in der Stichprobe nicht von der Verteilung der Branchen im CDAX unterschei-
det, kann auf dem 5 %-Signifikanzniveau nicht verworfen werden.85 Für die weitere Untersu-
chung kann also davon ausgegangen werden, dass die Stichprobe eine angemessene Reprä-
sentation der Unternehmen des CDAX darstellt.86 
3.3 Bildung von Antwortgruppen zum Herausarbeiten von Mei-
nungsschwerpunkten 
Es soll nun untersucht werden, ob sich die antwortenden Unternehmensvertreter in verschie-
dene Segmente einteilen lassen, die jeweils die Rolle des Controllings bei der Einführung der 
BSC unterschiedlich sehen. Diese Auswertung scheint insbesondere im Hinblick auf die hohe 
Heterogenität, die bei den theoretischen Erklärungsansätzen aufgezeigt wurde, interessant. 
Zur Suche dieser Segmente wurde eine Clusteranalyse verwendet. Die Clusteranalyse gehört 
zu den strukturentdeckenden multivariaten Verfahren. Ihre Zielsetzung ist es, Objekte so zu 
Gruppen zusammenzufassen, dass die Mitglieder derselben Gruppe möglichst homogen, die 
Mitglieder unterschiedlicher Gruppen jedoch möglichst heterogen sind. Als Clustering-
Methode wurde die WARD-Methode, die zu den hierarchischen Verfahren zählt, verwendet.87 
Insgesamt flossen 111 von 120 Datensätzen in die Clusteranalyse ein; neun Datensätze blie-
ben aufgrund einiger fehlender Werte unberücksichtigt. 
Die Anzahl der Segmente wurde mit Hilfe des Elbow-Kriteriums88 festgelegt, wodurch drei 
unterschiedliche Segmente entstanden, die sich folgendermaßen beschreiben lassen: 
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  Vgl. Bortz, J. (1999): S. 158f. 
85
  Der χ²-Wert (bei 16 Freiheitsgraden) beträgt 25,174. 
86
  Siehe Anhang A. 
87
  Vgl. Backhaus, K. (2003): S. 506. 
88
  Vgl. [=817 - Backhaus 2003 Multivariate Analyse...=]: S. 524. 





1. Das erste Segment folgt der Maxime „Alle Macht dem Controlling“. Hier spielt das 
Controlling bei nahezu allen Schritten der Einführung der BSC eine dominierende 
Rolle. Dieses Segment umfasst etwa 11 % der befragten Unternehmen. 
2. Das zweite Segment verdient die Bezeichnung „Controlling immer die Hälfte“, da 
das Controlling im Wesentlichen jeweils die Hälfte der Verantwortung trägt. Zu die-
sem Segment zählen etwa 60 % der befragten Unternehmen. 
3. Bei dem dritten Segment, „Keine Macht dem Controlling“, spielt das Controlling 
durchweg eine untergeordnete Rolle bei der Einführung der BSC. Eine Ausnahme bil-
den die Aufgaben, die auch schon vorher signifikant vom Controlling dominiert wur-
den. Dem Controlling wird bei diesen Aufgaben auch in diesem Segment eine höhere 
Bedeutung beigemessen. Zu diesem Segment gehören ca. 29 % der befragten Unter-
nehmen.89 
Die Segmentierung verdeutlicht, dass die Rolle des Controllings sich nicht nur bei den einzel-
nen Teilschritten der Einführung der BSC unterscheidet, sondern auch Unternehmen diese 
Rollenunterscheidung heterogen vornehmen. Während bei relativ wenigen Unternehmen das 
Controlling die Einführung der BSC vollkommen dominiert oder nur an sehr wenigen Einfüh-
rungsschritten beteiligt ist, zeichnet sich bei der Mehrzahl der Unternehmen eine mittelstarke 
Beteilung des Controllings bei fast allen Einführungsschritten ab. 
3.4 Verteilung der Schritte zwischen Controlling und Management 
Die Untersuchung bezüglich der Verteilung der Aufgabenschritte zwischen Controlling und 
Management stellt das wichtigste Erkenntnisziel der empirischen Analyse dar. In der Einlei-
tung konnte schon festgestellt werden, dass in der Literatur keine klare Tendenz zur Auffas-
sung und damit Bezeichnung der BSC als Controlling- oder Managementinstrument besteht.90 
In diesem Beitrag soll mit Hilfe der Zerlegung des Implementierungs- und Weiterführungs-
prozesses in einzelne Teilschritte herausgearbeitet werden, welche Institution inwieweit für 
welchen Schritt zuständig ist. 
                                                 
89
  Siehe Anhang B. 
90
  Häufig wird in Berichten aus der Praxis dem Controlling bei der Einführung der BSC eine konzeptionelle 
und moderierende Rolle zugedacht. Auch koordinative Aufgaben werden dem Controlling im Rahmen des 
Implementierungsprozesses zugeordnet. Vgl. Weber, J. / Schäffer, U. (1998): S. 110 ff. 





Tabelle 3 zeigt, mit welcher relativen Häufigkeit die unterschiedlichen Institutionen als feder-
führend bei den einzelnen Schritten der Einführung der BSC gesehen werden. Die dominie-
rende Institution eines jeden Einführungsschrittes ist fett markiert. 
Für jeden Einführungsschritt wurde die Hypothese aufgestellt, dass die jeweils dominierende 
Institution auch in der Grundgesamtheit am häufigsten für den entsprechenden Schritt verant-
wortlich ist, und ein χ²-Test durchgeführt.91 Bei den mit drei Sternen markierten Feldern war 
die Gegenhypothese auf dem Ein-Prozent-Niveau, bei den mit zwei Sternen markierten Fel-
dern auf dem Fünf-Prozent-Niveau zu verwerfen. Einführungsschritte, bei denen kein Feld 
mit Sternen markiert ist, werden von keiner Institution signifikant dominiert. 
                                                 
91
  Vgl. Bortz, J. (1999): S. 150 ff. 







Controlling Management Externe Sonstige 
Profilerarbeitung 16,81 % 69,91 %*** 8,85% 4,42 % 
Festlegung Mission, Vision 0,88 % 97,35 %*** 0,00 % 1,77 % 
Erarbeitung Strategiealterna-
tiven 
40,71 % 44,25 %° 7,96 % 7,08 % 
Installation eines BSC-
Projekt-Teams 
17,70 % 71,68 %*** 5,31 % 5,31 % 
Auswahl und Suche eines 
Pilotbereichs 
34,51 % 52,21 %** 7,96 % 5,31 % 
Begeisterung der Beteiligten 7,96 % 76,99 %*** 8,85 % 6,19 % 
Vorschlag Perspektiven 59,29 %*** 24,78 % 10,62 % 5,31 % 
Ableitung strategischer Ziele 15,93 % 74,34 %*** 5,31 % 4,42 % 
Aufbau Ursache/Wirkungs-
Beziehungen 
61,95 %*** 20,35 % 7,96 % 9,73 % 
Wahl Messgrößen 75,22 %*** 17,70 % 3,54 % 3,54 % 
Festlegung Zielwerte 21,24 % 76,11 %*** 0,88 % 1,77 % 
Bestimmung strategischer 
Aktionen 
8,85 % 86,73 %*** 1,77 % 2,65 % 
Vertikale Integration 37,17 % 49,56 %° 6,19 % 7,08 % 
Horizontale Integration 46,02 %° 38,05 % 5,31 % 10,62 % 
Entwicklung Mitarbeiter 
BSC 
7,08 % 71,68 %*** 0,88 % 20,35 % 
Berichterstellung 87,61 %*** 5,31 % 2,65 % 4,42 % 
IT-Umsetzung 35,40 % 5,31 % 19,47 % 39,82 %° 
Anzahl 5 11 0 1 
Signifikanzniveau: ***=0,01; **=0,05; °=nicht signifikant 
Tabelle 3: Rollenverteilung bei Implementierung der BSC 
Der Schritt der Auswahl und des Einsatzes einer IT-Lösung wird nach dem Ergebnis einer 
anderen Umfrage häufig als nicht besonders relevant und im Rahmen der Implementierung 
besonders einfach zu realisieren eingeschätzt.92 Dies kann ein Grund für die häufige externe 
Vergabe dieses Schrittes sein. 
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  Vgl. Zimmermann, G. / Jöhnk, T. (2001): S. 12. 





Betrachtet man typische Instrumente für diejenigen Schritte, für die das Controlling verant-
wortlich ist93, so fällt auf, dass sämtlichen Instrumenten gemein ist, dass sie kein  
(management-)bereichsspezifisches Wissen erfordern, sondern als bereichsübergreifendes 
Methodenwissen interpretiert werden können. Im Sinne einer theoriegeleiteten explorativen 
Forschungsmethodik stellt damit der kognitionsorientierte Controllingansatz eine Erklärung 
für die Verteilung der Aufgaben zwischen Management und Controlling dar, womit zugleich 
auch die Praxisrelevanz dieses Ansatzes untermauert wird.  
Das kognitionsorientierte Controllingverständnis liefert dabei den theoretischen Bezugsrah-
men, der durch die Strukturierung des bereits vorhandenen Wissens insbesondere auch einen 
intersubjektiv nachvollziehbaren Hypothesenbildungsprozess ermöglicht.94 Es geht jedoch, im 
Gegensatz zur deduktiven Forschung, nicht um die Falsifikation von Hypothesen, sondern um 
deren Plausibilisierung und ggf. Modifizierung.95 Gegenüber der auf Glaser und Strauss zu-
rück gehenden „Grounded Theory“96 mit ihrem rein qualitativen Vorgehen weist die theorie-
geleitete Methodik den Vorteil einer größeren Zielgerichtetheit auf, sodass wichtige Parame-
ter und Erklärungszusammenhänge bereits vorab identifiziert werden können. Im Gegensatz 
zur rein deduktiven Methode wird häufig die größere Praxisnähe betont.97 
Schritt Instrument / Methodenwissen 
Vorschlag der Perspektiven  Scoring-Verfahren, Kreativitästechniken 
Aufbau Ursache-Wirkungs-Beziehungen Kennzahlensystem 
Wahl Messgrößen Kosten- und Erlösrechnung 
Berichterstellung Berichtswesen 
Tabelle 4: Methodenwissen und BSC-Schritte 
Bezüglich des Schrittes der horizontalen Integration finden sich die unterschiedlichen Ent-
wicklungsstufen wieder.98 Da diese nach Ansicht der Umfrageteilnehmer mehrheitlich als 
                                                 
93
  Siehe Tabelle 4. 
94
  Vgl. Rößl, D. (1990): S. 99. 
95
  Vgl. Lamnek, S. (1993): S.90 
96
  Siehe Glaser, B.G. / Strauss, A.L. (1998) 
97
  Vgl. Kirsch, W. (1984): S. 760. 
98
  Diese reichen von der Ableitung der strategischen Ziele über den Aufbau der Ursache- Wirkungsbeziehun-
gen und die Wahl der Messgrößen zur Festlegung von Zielwerten bis zur Bestimmung strategischer Aktio-
nen und der Erprobung. 





Managementaufgabe definiert wurden, ist es verwunderlich, dass die Sammlung der Schritte 
dem Controlling zugeordnet wird.99 Es ist davon auszugehen, dass in der Realität nach der 
Implementierung des Pilotprojektes das Management sich aus der Verbreitung der BSC zu-
rückzieht und dies federführend der Controllingabteilung überlässt. Eine weitere Interpretati-
on dieses Ergebnisses könnte sein das die innerhalb der Entwicklungsphase vom Controlling 
zu verantwortenden Schritte als die Wesentlichen, zumindest bei der wiederholten Durchfüh-
rung in der horizontalen Ebene, gesehen werden und darauf die Zuordnung zurück zu führen 
ist. 
Abschließend kann festgestellt werden, dass mittels des kognitionsorientierten Controlling-
Ansatzes ein Erklärungsmuster aufgestellt werden konnte, das die empirisch ermittelten Zutei-
lungen der verantwortlichen Institution vollumfänglich erklären kann. Ein weiteres Ergebnis 
der Untersuchung ist die Aussage, dass die BSC in der Unternehmenspraxis in weiten Teilen 
zum Aufgabenfeld des Managements gehört und damit verstärkt als Managementinstrument 
angesehen werden muss.100 Ein ähnliches Ergebnis liefert eine Umfrage von Pricewaterhou-
seCoopers, bei der nachgewiesen wurde, dass der Begriff „strategisches Managementsystem“ 
die BSC für die Umfrageteilnehmer am besten beschreibt.101 
Dieses Ergebnis ist im Hinblick auf die mittels Clusteranalyse festgestellte hohe Heterogenität 
der Unternehmen in Bezug auf die Aufgabenverteilung von Controlling und Management aus 
Kapitel 3.3 noch stärker hervorzuheben. Trotz dieser hohen Heterogenität konnten die hervor-
gehobenen Schritte102 mit hoher Signifikanz dem Controlling zugeordnet und diese Zuord-
nung mittels des kognitionsorientierten Ansatzes erklärt werden. 
3.5 Zusätzliche Ergebnisse der Umfrage 
In diesem Unterkapitel sollen aus dem erhobenen Datenmaterial weitere mögliche Aussagen 
abgeleitet werden. Zum Einen soll die Verbreitung der BSC untersucht werden und in Zu-
sammenhang mit bereits stattgefundenen Erhebungen gestellt werden. Zum Anderen sollen 
Zusammenhänge zwischen dem Einsatz der BSC und verschiedenen Merkmalsgrößen wie 
                                                 
99
  Siehe Tabelle 3. 
100
  Elf Schritte wurden dem Management zugeordnet und lediglich fünf dem Controlling. 
101
  Vgl. PricewaterhouseCoopers (2001): S. 11. 
102
  Vorschlag der Perspektiven , Aufbau Ursache-Wirkungs-Beziehungen, Wahl Messgrößen, Berichterstellung. 





Branche oder Unternehmensgröße hergestellt werden. Den Abschluss bildet eine Analyse des 
subjektiven und objektiven Erfolgs bei Einsatz der BSC. 
3.5.1 Verbreitung der BSC 
Zur Verbreitung der BSC liegen für den deutschen und internationalen Raum verschiedene 
Studien vor, die je nach Befragungsgruppe und Umfang zu unterschiedlichsten Ergebnissen 
kommen. Diese empirischen Erhebungen sind in Tabelle 5 zusammengefasst. 
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103
  Siehe Tieke, R. / Landgraf, F. (1999): S. 11. 
104
  Siehe Horváth, P. / Gleich, R. (1998): S. 566 und Horváth, P. / Arnaout, A. / Gleich, R. / Seidenschwarz, W. 
/ Stoi, R. (1999): S. 308. 
105
  Rigby, D.K. (1999): S. 16. 
106
  Rigby, D.K. (2001): S. 2. 
107
  Fleischhauer, D. (1998): S. 10. 
108
  Siehe Brunner, J. (1999): S. 15. 
109
  Vgl. Bischof, J. (2002): S. 131 und Speckbacher, G. / Bischof, J. (2000): S. 801 ff. 
110
  Günther, T. / Grüning, M. (2000): S. 6. 
111
  Einbezogen wurden Unternehmen mit mehr als ca. 400 Mio. € Umsatz. Vgl. Günther, T. / Grüning, M. 
(2000): S. 3. 
112
  Siehe Weber, J. / Sandt, J. (2001): S. 22. 
113
  Ein großer Teil der Befragten, die ein selbst entwickeltes System einsetzen wollen (26 %), will dieses basie-
rend auf der BSC aufbauen. Vgl. Weber, J. / Sandt, J. (2001): S. 22. 
114
  Siehe Tomschi, P. / Bauer, R. / Klenk, P. / Szinovatz, A. (2002): S. 25. 
115
  Weitere 33,3 % der Kreditinstitute planen die BSC in Zukunft einzusetzen. Vgl. Tomschi, P. / Bauer, R. / 
Klenk, P. / Szinovatz, A. (2002): S. 25. 
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Tabelle 5: Studien zur Verbreitung der BSC 
In der hier beschriebenen Untersuchung ist die Zahl der Anwender wesentlich niedriger als in 
den meisten anderen aufgeführten Untersuchungen. Dies liegt sicherlich daran, dass in der 
Stichprobe sehr viele kleine und mittlere Unternehmen enthalten sind. Das Institut für Mit-
telstandsforschung definiert ein Großunternehmen danach, ob die Mitarbeiterzahl größer als 
500 oder der Umsatz größer als 50 Mio. € ist.122 Von den befragten Großunternehmen setzen 
23,4 % die BSC ein und 25,5 % planen einen Einsatz in naher Zukunft.123 Diese Zahl liegt 
schon näher an den bei den anderen Untersuchungen ermittelten Werten, welche häufig den 
Kreis der Befragten auf die Großunternehmen begrenzt haben. Für ausführlichere Auswertun-
gen zum Zusammenhang von Unternehmensgröße und Einsatz der BSC siehe Abschnitt 3.5.4. 
3.5.2 Zusammenhang zwischen Branche und BSC-Einsatz 
Eine interessante Fragestellung, die mit Hilfe des gewonnenen Datenmaterials untersucht wer-
den kann ist, inwieweit bestimmte Branchen die BSC verstärkt einsetzen, bzw. ob es Bran-
chen gibt, in denen die BSC über alle Unternehmen hinweg kaum eingesetzt wird. Die Aussa-
gen, die in Bezug auf die einzelnen sehr fein gegliederten Branchen getroffen werden können, 
sind dabei relativ gering. Unter den Umfrageteilnehmern wurde in neun Branchen124 über-
                                                 
116
  Töpfer, A. / Lindstädt, G. / Förster, K. (2002). 
117
  Bei kleineren Unternehmen beträgt die Zahl der Unternehmen, die die BSC eingeführt haben, bzw. gerade 
einführen 40 %. Töpfer, A. / Lindstädt, G. / Förster, K. (2002): S. 80. 
118
  60 % der mittelgroßen Unternehmen planen eine Einführung in absehbarer Zeit. Töpfer, A. / Lindstädt, G. / 
Förster, K. (2002): S. 80. 
119
  Die Befragung erfolgte zweistufig. Die erste Stufe hatte eine Rücklaufquote von 5,1 % und die zweite Stufe 
eine von 60,9 %. Vgl. Töpfer, A. / Lindstädt, G. / Förster, K. (2000): S. 3. 
120
  Zdrowomyslaw, N. / von Eckern, V. / Meißner, A. (2003) 
121
  Insgesamt wurden 714 Unternehmen angeschrieben, von denen 120 geantwortet haben. 
122
  Vgl. Günterberg, B. / Wolter, H.-.J. (2002): S. 14. 
123
  Bei den kleinen und mittelständischen Unternehmen liegt der Einsatz bei 3,8 % und weitere 15,4 % der Un-
ternehmen planen in Zukunft eine BSC einzusetzen. 
124
  Banks, Chemicals, Consumer Cyclical, Financial Services, Food and Beverages, Media, Pharma and Health-
care und Retail. 





haupt keine BSC eingesetzt. Durch die relativ niedrige Stichprobengröße pro Branche ist es 
sinnvoll, die Branchen nach bestimmten Kriterien zusammenzufassen. 
Das zusammenfassende Kriterium, welches angewendet wurde, war die Klassifikation Sach-
leister125 und Nicht-Sachleister. Zwischen diesen beiden Gruppen konnte mittels eines Pear-
son χ²-Testes kein signifikanter Unterschied bezüglich der Nutzung der BSC festgestellt wer-
den.126 
3.5.3 Zusammenhang zwischen Börsensegment und BSC-Einsatz 
In einem nächsten Schritt sollte ermittelt werden, inwiefern zwischen dem Börsensegment 
und dem BSC-Einsatz ein Zusammenhang besteht. In diesem Zusammenhang wurde die The-
se aufgestellt, dass der Anteil der BSC-Nutzer unter den Unternehmen, die am damals noch 
existierenden Neuen Markt127 notiert waren, verschieden zu dem Anteil der BSC-Nutzer unter 
den Unternehmen, die im Deutschen Aktien Index [DAX] oder Mid-Cap-Dax128 [MDAX] 
notiert waren ausfallen wird. Die These stützt sich auf die Annahme, dass die in diesem Bör-
sensegment notierten relativ jungen Unternehmen noch stark im alltäglichen Handeln verhaf-
tet und nicht dazu gekommen sind, strategische Ausrichtungen und dementsprechende Ziele, 
Kennzahlen und Maßnahmen festzulegen. Bei der Auswertung konnte festgestellt werden, 
dass insbesondere beim Einsatz der BSC (Neuer Markt: 11,1 % / Rest: 23,3 %), aber auch bei 
der Planung des zukünftigen Einsatzes (Neuer Markt: 18,5 % / Rest: 23,3 %), die Unterneh-
men des neuen Marktes die BSC sehr viel weniger einsetzen als die übrigen Unternehmen. 
Diese Aussage kann jedoch auf Grund der zu geringen Rücklaufquote statistisch nicht abgesi-
chert werden. 
3.5.4 Zusammenhang zwischen Unternehmensgröße und BSC-Einsatz 
Im Zusammenhang mit der Verbreitung der BSC kann, nach großen, kleinen und mittleren 
Unternehmen aufgeteilt, die in Tabelle 6 dargestellte Verteilung ermittelt werden: 
                                                 
125
  Als überwiegende Sachleister wurden die Unternehmen aus folgenden Branchen definiert: Automobile, 
Basic Resources, Chemicals, Construction, Consumer Cyclical, Food and Beverages, Industrial, Machinery, 
Pharma and Healthcare Technologies. 
126
  Der Wert des Pearson χ²-Tests liegt bei 0,930. 
127
  Bis zum 05.06.2004 sind alle Unternehmen aus dem Segment „neuer Markt“ in die neu eingeführten Börsen-
segmente „Prime Standard“ oder General Standard“ gewechselt. Vgl. Gruppe Deutsche Börse (2003). 
128
  Index mit den 70 „mittelgroßen“ Unternehmen, die direkt nach den DAX30 Unternehmen folgen. 





 Alle Großunternehmen KMU 
Eingesetzt 19,2 % 23,4 % 3,8 % 
Geplant 23,3 % 25,5 % 15,4 % 
Keine 57,5 % 51,1 % 80,8 % 
Tabelle 6: Einsatz der BSC in Abhängigkeit von der Unternehmensgröße 
Dabei lässt sich feststellen, dass die Unternehmensgröße einen signifikanten Einfluss auf den 
Einsatz der BSC hat; insofern bestätigen sich die Erfahrungen von Praktikern, dass sich der 
Einsatz der BSC je nach Unternehmensgröße unterscheidet.129 Das heißt, dass bei einem gro-
ßen Unternehmen die Wahrscheinlichkeit für den Einsatz der BSC signifikant (χ²-
Anpassungstest mit zwei Freiheitsgraden, p=0,000) größer ist als bei den kleinen und mittle-
ren Unternehmen130, und dass bei den kleinen und mittleren Unternehmen die Wahrschein-
lichkeit für eine Ablehnung des Einsatzes der BSC signifikant höher ist als bei Großunter-
nehmen.131 
Bezüglich des geplanten Einsatzes der BSC kann keine belastbare Aussage in Hinblick auf 
eine eindeutige Tendenz zwischen Großunternehmen und den sonstigen Unternehmen vorge-
nommen werden. 
3.5.5 Zusammenhang zwischen subjektivem Erfolgsempfinden und  
BSC-Einsatz 
In einer Studie von Horváth & Partners, die in Deutschland wesentlich an der Einführung der 
BSC bei vielen Unternehmen beteiligt waren und sind, wurde ermittelt, dass vier von fünf 
befragten Unternehmen, die die BSC eingeführt haben, der Meinung sind, dass sie ihre Kon-
kurrenz in Umsatzwachstum und Jahresüberschuss übertreffen.132 Des Weiteren vermuten die 
Unternehmen, die eine BSC einsetzen, dass diese einen positiven Effekt auf Qualität, Kosten-
senkungen und Mitarbeiter- sowie Kundenzufriedenheit hat.133 
                                                 
129
  Praktiker schätzen, dass auch beim Einsatz der BSC der Grad der Ausreizung zwischen Mittelständlern und 
Großunternehmen sehr verschieden ist. Vgl. Groothuis, U. (1999): S. 240. 
130
  Die Hypothese, dass die Unternehmensgröße keinen Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit des Einsatzes der 
BSC hat, kann nach dem Pearson χ²-Test mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 2,5 % verworfen werden. 
131
  Die Hypothese, dass die Unternehmensgröße keinen Einfluss auf die Ablehnung der BSC hat, kann mit einer 
Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,7 % mittels des Pearson χ²-Test verworfen werden. 
132
  Vgl. Noack, H.-.C. (2004): S. 28. 
133
  Vgl. O.V. (2004): S. 303. 





Inwiefern diese Ergebnisse auch in einer unabhängigen Betrachtung bestätigt werden können, 
soll im Folgenden dargestellt werden. 
Alle Umfrageteilnehmer wurden gefragt, ob sie die BSC einsetzen, ob sie deren Einsatz pla-
nen oder keinen Einsatz der BSC beabsichtigen. Außerdem wurden die Befragten nach ihrer 
subjektiven Einschätzung des Unternehmenserfolges im Vergleich zum Branchendurchschnitt 
befragt. Die Antwortmöglichkeiten reichten von „viel erfolgreicher“ (1) über „erfolgreicher“ 
(2), unentschieden“ (3), „weniger erfolgreich“ (4) bis zu „viel weniger erfolgreich“ (5). Die 










Abbildung 5: subjektive Erfolgseinschätzung der Umfrageteilnehmer 
Auch hier kann die Aussage bestätigt werden, dass der Einsatz der BSC zumindest subjektiv 
den Unternehmen den Eindruck vermittelt, sie seien erfolgreicher als die Konkurrenz. Interes-
sant scheint in diesem Zusammenhang, ob diese Sicht auch objektiv bestätigt werden kann. 
Dies soll im Folgenden an Hand der Umsatzrendite überprüft werden. 
3.5.6 Zusammenhang zwischen Umsatzrendite und BSC-Einsatz 
In einer Studie der Unternehmensberatung Horváth & Partners wurde unter mehr als hundert 
großen und mittelgroßen Unternehmen im deutschsprachigen Raum, die die BSC einsetzen 
ermittelt, dass beinahe 80 % sich für erfolgreicher als die Konkurrenz halten.135 
                                                 
134
  Dazu ist jedoch festzustellen, dass die Intervalle der drei Gruppen bei einem 95%-igen Konfidenzintervall 
sich sehr stark überschneiden und diese Aussage erst auf einem Signifikanzniveau von 66,5 % getroffen wer-
den kann. 
135
  Vgl. Noack, H.-.C. (2004): S. 28f. 





Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurde ebenfalls überprüft, inwiefern ein Zusam-
menhang zwischen der Umsatzrendite und dem Einsatz der BSC besteht. Hierzu wurde eine 
Reihe von Varianzanalysen durchgeführt. Dabei wurde untersucht, ob Unternehmen, die keine 
BSC einsetzen, Unternehmen, die den Einsatz der BSC planen, und Unternehmen, die die 
BSC einsetzen, signifikante Unterschiede in der Umsatzrendite aufweisen.136 Keiner der Wer-
te liegt unter 0,05, d.h. in keinem der Jahre 2001 bis 2003 waren Unternehmen, die die BSC 
einsetzen, hinsichtlich ihrer Umsatzrendite signifikant erfolgreicher als solche Unternehmen, 
die die BSC nicht einsetzen oder lediglich deren Einsatz planen. Positive Erfolgswirkungen 
durch die Einführung der BSC lassen sich aufgrund dieser Ergebnisse demnach nicht feststel-
len. 
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Die Umfrage unter den börsennotierten Gesellschaften in Deutschland, die hier vorgestellt 
wird, basiert auf einer breiten Basis von 120 Befragten, die zu großen Teilen aus dem Cont-
rolling stammen und in den obersten Hierarchieebenen anzusiedeln sind. Die Verteilung der 
Branchen in der Stichprobe entspricht der, die für die Gesamtheit der gewählten Gruppe der 
Aktiengesellschaften gilt. 
Es konnte gezeigt werden, dass es möglich ist, bezüglich der Verortung und Aufgabenzutei-
lung des Controllers im praktischen Einsatz eine theoretische Fundierung zu schaffen. Mittels 
des kognitionsorientierten Controllingansatzes, bei dem die Aufgaben der Institution Control-
ling sich durch die Merkmale sekundäres Methoden- und Faktenwissen auszeichnen, konnte 
eine sehr gute Übereinstimmung mit den Einschätzungen der Praktiker bezüglich des Anwen-
dungsfalls BSC vorgefunden werden. 
Bei der Auswertung des Datenmaterials konnten keine signifikanten Zusammenhänge zwi-
schen Branche und BSC-Einsatz und lediglich Tendenzen bezüglich eines Zusammenhanges 
von BSC-Einsatz und Börsensegment aufgezeigt werden. Bestätigt werden konnten die Aus-
sagen, dass der Einsatz bei Großunternehmen vermehrt auftritt und Anwender der BSC sich 
bezüglich des Erfolges besser als Ihre Konkurrenten einschätzen. Eine Überprüfung dieser 
Erfolgseinschätzung anhand der Umsatzrendite zeigte allerdings keine Vorteile für Unter-
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Anhang A: Branchenüberprüfung 
 beobachtete N erwartete N Residualgröße 
Automobile 5 3,9 1,1 
Banks 2 3,0 -1,0 
Basic Resources 5 2,2 2,8 
Chemicals / Pharma and Healthcare 11 10,8 0,2 
Construction 5 5,7 -0,7 
Consumer Cyclical 6 4,7 1,3 
Financial Services / Insurance 9 11,8 -2,8 
Food and Beverages 6 3,9 2,1 
Industrial 7 7,7 -0,7 
Machinery 10 6,4 3,6 
Media 5 7,9 -2,9 
Retail 6 6,2 -0,2 
Software 10 21,5 -11,5 
Technologies 19 15,7 3,3 
Telecommunications 3 3,7 -0,7 
Transport and Logistics 7 2,7 4,3 
Utilities 4 2,2 1,8 







Anhang B: Gruppenbildung unter Umfrageteilnehmern 
Durchschnittlicher prozentualer Anteil des Controllings  
an der jeweiligen Aufgabe bei... 
Segment 1 Segment 2 Segment 3 Aufgabe 
„Alle Macht dem 
Controlling“ 
„Controlling darf 
immer die Hälfte“ 
„Keine Macht dem 
Controlling“ 
Profilerarbeitung 86,7 % 42,2 % 23,1 % 
Festlegung Mission / Vision 63,3 % 20,4 % 12,5 % 
Erarbeitung Strategiealternativen 85,0 % 52,4 % 35,0 % 
Installation eines BSC-Projekt-
Teams 71,7 % 42,2 % 28,8 % 
Auswahl und Suche eines Pilot-
Bereiches 81,7 % 50,3 % 33,1 % 
Begeisterung der Beteiligten 70,0 % 35,7 % 25,0 % 
Vorschlag Perspektiven 86,7 % 64,0 % 38,8 % 
Ableitung strategischer Ziele 85,0 % 45,5 % 26,3 % 
Aufbau Ursache/Wirkungs-
Beziehungen 86,7 % 69,1 % 43,1 % 
Wahl Messgrößen 85,0 % 78,4 % 48,8 % 
Festlegung Zielwerte 78,3 % 56,6 % 28,8 % 
Bestimmung strategischer Aktio-
nen 81,7 % 45,2 % 21,3 % 
Vertikale Integration 78,3 % 54,8 % 30,0 % 
Horizontale Integration 86,7 % 59,6 % 30,0 % 
Entwicklung Mitarbeiter-BSC 55,0 % 30,0 % 21,3 % 
Berichterstellung 86,7 % 79,3 % 69,4 % 
IT-Umsetzung 80,0 % 53,0 % 46,9 % 
Anhang C: Irrtumswahrscheinlichkeiten zu Abhängigkeit von Einsatz 
bzw. Plänen zum Einsatz der BSC hinsichtlich ihrer Umsatzrendite 
Gruppenvergleich 
BSC geplant vs. 
keine BSC  
BSC geplant vs. 
BSC eingesetzt 
BSC eingesetzt vs. 
keine BSC 
Umsatzrendite 2003 0,4073 1,0000 0,4055 
Umsatzrendite 2002 0,3934 1,0000 0,3645 
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